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АНАЛІЗ МІЖНАРОДНОЇ ПРАКТИКИ СТАНДАРТИЗАЦІЇ 
УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 
 
АНАЛИЗ МЕЖДУНАРОДНОЙ ПРАКТИКИ СТАНДАРТИЗАЦИИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
 
ANALYSIS OF THE INTERNATIONAL PRACTICE  
OF HR STANDARDIZATION 
 
У статті здійснено аналіз практики розроблення та використання міжнародних 
професійних стандартів з управління персоналом. Досліджено досвід стандартиза-
ції управління персоналом США, Великобританії, Ірландії, Австралії, ПАР, Канади, 
Гонконгу та Росії. Проаналізовано особливості формування архітектури та кон-
тенту національних професійних стандартів з управління персоналом і їх проектів 
у різних країнах світу. Систематизовано методологічні підходи до розроблення на-
ціональних професійних стандартів з управління персоналом у різних країнах. 
 
В статье проведен анализ практики разработки и использования международных 
профессиональных стандартов по управлению персоналом. Исследован опыт ста-
ндартизации управления персоналом США, Великобритании, Ирландии, Австра-
лии, ЮАР, Канады, Гонконга и России. Проанализированы особенности формирова-
ния архитектуры и контента национальных профессиональных стандартов по 
управлению персоналом и их проектов в разных странах мира. Систематизиро-
ваны методологические подходы к разработке национальных профессиональных 
стандартов по управлению персоналом в различных странах. 
 
The purpose of the article is a study and an analysis of international experience in HR 
standardization to identify the potential use of existing methodological approaches to HR 
standards development for implementation in standardization of human resource 
management in Ukraine. The scientific novelty of the research is to systematize 
methodological approaches to the development of national HR standards, which were 
used to develop these standards in the US, UK, Ireland, South Africa, Canada, Australia, 
Hong Kong and Russia. The practical significance of the research results is to 
recommendations for development of the National HR Standard for Ukraine by using 
methodological approaches of CIPD, SHRM and HRPA. The conclusion is the national HR 
standards bear the knowledge necessary for organizations to be succeed, in concentrated 
form. Research of content of national HR standards, which are already used on the world 
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stage, makes it possible to conclude that the standards propose set of useful tools aimed 
at making the organization to become more innovative and productive. Using these 
standards can ensure the effective organization of a universal set of administrative and 
marketing tools. Analysis of international experience in HR standardizing indicates that 
many countries in practice convinced of the need for HR standardization. This practice is 
no exception for Ukraine, where for a while approved at the state level professional HR 
standards are missing. However, the practice of HR puts requests for standardization, but 
because we believe that for this can be used completely international experience, which 
was analyzed in the article. 
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Вступ. Розвиток управління персоналом і його зміна на сьогодні піддаються 
впливу багатьох чинників і проявляються у різних формах і глибині трансфор-
мацій. Проте якими б не були ці прояви для різних компаній, не залишилось та-
кої в світі в цілому, і в Україні зокрема, яка б не відчула їх вплив на своїй дія-
льності. Ці зміни є надшвидкими, дуже часто їх важко спрогнозувати і прогнози 
є різноманітними. Так, наприклад, Ж. Берсін у своєму прогнозі розвитку управ-
ління персоналом для Deloitte Consulting LLP зазначає, що «2017 рік є роком, 
коли все стане цифровим, визнаючи, що велика частина того, що використову-
ється в управлінні персоналом вже цифрове» [6]. Такий цифровий «шторм» 
змінює спосіб, у яким відбувають процеси управління персоналом та управлін-
ня компаніями в цілому. І самі масштаби цих змін вражають, так, наприклад, за 
даними Оксфордського університету 47 % сучасних робочих місць будуть пере-
глянуті протягом наступних 20 років [23].  
В таких умовах для управління персоналом актуальним стає питання про йо-
го готовність до такої руйнівного зміни технологій і про те, що саме цифрові 
трансформації принесуть у сферу управління персоналом. Варто розуміти, що 
саме діяльність з управління персоналом знаходиться у центрі сучасних карди-
нальних змін, як відбуваються в усіх сферах. І саме від управління персоналом 
залежить правильна навігація організації у такому гіпер-турбулентному середо-
вищі. Забезпечення останнього вимагає проникливого керівництва та розроб-
лення інноваційного підходу до управління персоналом. Таким підходом, на 
нашу думку, може стати ухвалення національної системи стандартів управління 
персоналом, яке допоможе компаніям управляти найціннішим ресурсом – 
людьми. Оскільки саме існування національних стандартів управління персона-
лом дасть українським компаніям можливість ухвалення і узгодження стратегії 
управління персоналом з ними, вирівнювання стратегії управління персоналом 
з бізнес-стратегією, що в загальному дасть можливість організації реагувати на 
виклики і змінив бізнес-середовищі, а структура і процеси управління персона-
лом будуть приведені у відповідність стратегічним цілям організації. Допоки 
діяльність зі стандартизації управління персоналу в Україні ще не почалась, для 
формування чіткого розуміння наявного в світовій практиці арсеналу підходів 
до розроблення стандартів з управління персоналом і для вибору оптимально 
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застосовних з них для української практики, на нашу думку, актуальними ста-
ють дослідження та аналіз світової практики стандартизації управління персо-
налом. 
Постановка завдання. На початку 21 століття увага до людських ресурсів 
актуалізувала питання оптимальної організації діяльності й вимог до управлін-
ня персоналом, його внеску в організацію та бізнес, які розглянуті у працях 
Д. Ульріха [26–30] та Ж. Будро [9]. Значний інтерес до діяльності з управління 
персоналом почала проявляти Міжнародна організація зі стандартизації (ISO, 
англ. International Organization for Standardization), яка у 2011 році почала глоба-
льний проект з розробки міжнародних стандартів у галузі управління персона-
лом. Міжнародне товариство з управління людськими ресурсами (SHRM, англ. 
Society for Human Resource Management) почало залучати ISO до даної діяльно-
сті з 2009 року, стверджуючи, що розроблення та використання стандартів у 
сфері управління персоналом гарантує підвищення професіоналізму і таким чи-
ном принесе користь професії у цілому [1]. Так, SHRM визначає, що зростання 
чисельності і різноманітності тих, хто займається питаннями управління персо-
налом, має тенденцію до поширення складних варіантів вирішення проблем у 
випадках, коли виправданими є простота та послідовність. Стандартизація роз-
глядається як інструмент бюрократичної неефективності, який виникає у ре-
зультаті діяльності, за якої сором’язливе неприйняття ризику може часто приг-
нічувати гнучкість, яка необхідна на сучасному ринку [1]. На противагу повній 
підтримці розвитку стандартизації в управлінні персоналом, переконанні в то-
му, що стандарти сприяють розвиткові професіоналізму та професійних зусиль, 
існує інша протилежна точка зору, яка стверджує, що стандартизація і бюрокра-
тизація зменшують свободу дій для управління персоналом, а відтак, сприяють 
де-професіоналізації [10; 11]. Саме тому в даній статті основну увагу буде при-
ділено дослідженню міжнародного досвіду стандартизації в управлінні персо-
налом і прогнозуванню можливих наслідків для розвитку даної діяльності в Ук-
раїні. Актуальність дослідження зумовлена потребою уточнити такі дискусійні 
питання, як можливість стандартизації управління персоналом здійснювати по-
зитивний вплив на розвиток управління персоналом та укріплення його профе-
сійного статусу в організації. Наразі набувають свого розвитку чимало кон-
цепцій, які націлені на сприяння управлінню персоналу зайняти свою 
позицію в якості стратегічного партнера, який забезпечуватиме цінність для 
організації [7; 30]. 
Мета статті – дослідження та аналіз міжнародного досвіду стандартизації 
управління персоналом з метою виявлення потенційних можливостей викорис-
тання наявних методологічних підходів до розроблення стандартів з управління 
персоналом для здійснення стандартизації управління персоналом в Україні. 
Результати дослідження. Ключові пункти дискусії, яка ведеться зараз у сві-
товому форматі – це те, по-перше, чи сертифікація та стандартизація в управ-
лінні персоналом наразі актуальні, чи це відгомін минулого; а по-друге, чи на-
став зараз слушний час для здійснення стандартизації управління персоналом 
на основі національних стандартів управління персоналом, чи все таки це футу-
ристичний тренд майбутнього. Аналіз наукових публікацій, дає можливість 
стверджувати, що все ж переважна більшість наукових висновків схиляються до 
того, що використання національних стандартів управління персоналом відіграє 
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важливу роль для певних цільових груп, зокрема, для організацій стандарти 
можуть бути використані для формування та реалізації незалежної програми 
аудиту управління персоналом і сертифікації; для університетів – для навчання 
студентів і аспірантів за відповідними спеціальностями на основі вимог станда-
ртів. При видимій практичній вагомості використання стандартів з управління 
персоналу на мікрорівні, яке полягає у оцінюванні продуктивності та ефектив-
ності управління персоналом; покращенні якості та узгодженості практики уп-
равління персоналом; роз’ясненні значення управління персоналом; фокусуван-
ні на кращу практику зі своєчасним переглядом практик управління; уточненні 
визначення, показників і заходів оцінювання; виявлення джерел фактичних да-
них для оцінки ефективності та встановлення міцної платформи для аналізу ве-
ликих масивів інформації. Але тут все ж таки виникає питання про доцільність 
розроблення національних і міжнародних (глобальних) стандартів. Зокрема, у 
2005 році це питання було поставлене на міжнародну дискусію – найбільша в 
світі організація, яка об’єднує фахівців і професіоналів з управління персоналом 
з різних країн, Міжнародне товариство з управління людськими ресурсами 
(SHRM, англ. Society for Human Resource Management) звернулася до своїх чле-
нів з актуальним питанням про доцільність розроблення глобальних стандартів 
управління персоналом. Частина членів визнала, що стандарти управління пер-
соналом не мають бути факультативними і фахівець з управління персоналом 
має мати глобально визнані стандарти. Експерти зазначають, що результати 
впровадження стандартів важливі з точки зору оцінювання продуктивності та 
ефективності, підвищення якості практики управління персоналом та уточнення 
його вартості. Глобальний стандарт з управління персоналом також дозволяє 
зосередити увагу на передовому досвіді, в поєднанні з своєчасним переглядом 
різних метрик і заходів, що застосовуються. Крім того, на користь глобальних 
стандартів управління персоналом говорить їх можливість сприяти прозорості і 
зрозумілості значення управління персоналом для всіх країн по всьому світу, 
забезпечувати основу для узгоджених заходів і процесів щодо всієї глобальної 
робочої сили. Проте члени SHRM наголосили на необхідності більшої узгодже-
ності в термінології, що використовуються галузі управління персоналом [8]. 
Першим свідченням руху світової спільноти з управління персоналом до 
глобальних стандартів стає інтерес до цього питання Міжнародної організації зі 
стандартизації (англ. International Standardization Organization, ISO), яка відзна-
чила зростаючий інтерес у світі до діяльності у сфері управління персоналом та 
її внеску в організацію; і в 2011 році розпочала глобальний проект з розроблен-
ня міжнародних стандартів у галузі управління людськими ресурсами. У відпо-
відь на сучасні глобалізаційні тенденції ISO сформувала новий Технічний комі-
тет 260 – Управління людськими ресурсами (англ. Technical Committee ISO/TC 
260 – Human Resource Management) для допомоги організаціям у напрямку ра-
ціоналізації управління людськими ресурсами. Перед країнами-членами коміте-
ту було поставлено завдання щодо розроблення набору стандартів у галузі уп-
равління людськими ресурсами, які даватимуть для практиків управління 
персоналом широкі координаційні рекомендації з врахуванням інтересів органі-
зацій і їх заінтересованих сторін. У результаті було розпочато роботу над прое-
ктами стандартів ISO/TC 260 у галузі управління людськими ресурсами, які 
включають такі [19]: Термінологія управління людськими ресурсами (ISO/DIS 
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30400: Human resource management. Terminology); Система управління знаннями 
(ISO/AWI 30401: Human resource management. Knowledge management system); 
Керівництво з добору персоналу (ISO/DIS 30405: Human resource management. 
Guidelines on recruitment); Управління стійким працевлаштуванням персоналу 
(ISO/DTR 30406: Management by sustainable employability of staff); Витрати на 
добір персоналу (ISO/DTS 30407: Human resource management. Cost-per-Hire); 
Керівництво з управління людьми (ISO/DIS 30408: Human resource management. 
Guidelines on human governance); Планування робочої сили(ISO/DIS 30409: 
Human resource management. Workforce planning); Вплив показників наймання 
(ISO/NP 30410: Human Resource Management. Impact of Hire Metric); Якість най-
мання (ISO/NP 30411: Human Resource Management. Quality of Hire); Показники 
утримання (ISO/NP 30412: Human Resource Management. Retention Metric); По-
казники плинності (ISO/NP 30413: Human resource management. Turnover 
metric); Керівництво зі звітності щодо людського капіталу для внутрішніх і зов-
нішніх заінтересованих сторін (ISO/NP 30414: Guidelines. Human Capital 
Reporting for Internal and External Stakeholders). Ці стандарти засновані на екс-
пертних оцінках професіоналів з управління персоналом усього світу. Вони 
призначені для забезпечення управління за ключовими функціями управління 
персоналом відповідно до потреб організації. Організації, які вирішили прийня-
ти ці стандарти, будуть мати можливість вивчати і впроваджувати нові компе-
тенції в управлінні персоналом. Варто відмітити, що чотири з перерахованих 
проектів уже є завершеними. Зокрема це: ISO 30400:2016(en): Термінологія уп-
равління людськими ресурсами [15], ISO 30405:2016(en): Керівництво з добору 
персоналу[16], ISO 30408:2016(en): Керівництво з управління людьми [17], ISO 
30409:2016(en): Планування робочої сили [18]. 
Інша організація, яка залучена до міжнародної взаємодії, пов’язаної із розро-
бленням стандартів з управління персоналом, –Національний американський 
інститут стандартів (англ. American national standards institute, ANSI), який через 
акредитованих розробників стандартів, опублікував три національних стандар-
ти: Вартість добору [2]; Управління продуктивністю [3]; Профілактика і запобі-
гання насильству на робочому місці [4]. На етапі складання проекту перебува-
ють стандарти ANSI: Кадрове планування, Опис робіт, Показники управління 
персоналом та звітність, Стандартне вимірювання плинності і три стандарти, 
пов’язані із різноманітністю персоналу. 
Методологічною основою існуючих розробок і проектів ANSI стали напра-
цювання SHRM, яка співпрацює з ISO з 2009 року, визначає, що «…стандарти 
для управління персоналом мають гарантію, і могли б підвищити професіона-
лізм у рамках управління персоналом і таким чином принести користь профе-
сії» [19]. SHRM розробила власну модель компетенцій для фахівців з управлін-
ня персоналом (SHRM Competency model)[25] для підтримки практиків 
управління персоналом у своїй кар’єрі і професійному розвитку та для допомо-
ги організаціям будувати підходи до ідентифікації та вирощування високоякіс-
них лідерів управління персоналом, індивідуальних авторів і команд. Модель 
компетенцій SHRM і ресурси, розроблені на цій основі: визначають, що означає 
бути успішним професіоналом у сфері управління персоналом через континуум 
продуктивності, по всій земній кулі, з самого початку виконавчого рівня 
кар’єри; забезпечують основу для управління талантами протягом усього жит-
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тєвого циклу управління персоналом; допомагають організаціям забезпечити 
кваліфікацію фахівців з управління персоналом в критичних компетенціях, не-
обхідних для вирішення сучасних найактуальніших проблем управління людь-
ми і поставити високо ефективні стратегії управління персоналом. 
Модель компетенцій SHRM складається з дев’яти компетенцій, поєднаних у 
чотири кваліфікаційних кластери: технічний, міжособистісний, діловий і лідер-
ський (рис. 1). Кожен з цих кластерів компетентності включає від одного до 
трьох повноважень таким чином: кластер технічної компетентності включає в 
себе технічні знання, необхідні для належного застосування поведінкових ком-
петенцій; міжособистісний, діловий і лідерський кластери відображають пове-
дінкові компетенції, важливі для ефективного виконання роботи. 
 
 
Рис. 1. Кластери компетентності Моделі компетенцій SHRM 
 
Модель компетенцій SHRM для професіонала з управління персоналом склада-
ється з 9 компетенцій: експертиза з управління персоналом, етичні практики, ліде-
рство і навігація, ділова хватка, консультування, критичне оцінювання, комуніка-
ція, глобальна і культурна ефективність, управління взаємовідносинами. 
Розроблення надійної та впорядкованої моделі компетенцій для професії уп-
равління персоналом дозволило SHRM визначити найкращі способи обслугову-
вання користувачів на кожному етапі своєї кар’єри. Характеристику реалізації 
рівнів професійної кар’єри з управління персоналом згідно Моделі компетенцій 
SHRM наведено на рис.2. Саме це стало ефективною основою розроблення 
професійних стандартів з управління персоналом. 
 
 
Рис. 2. Рівні реалізації професійної кар’єри згідно Моделі компетенцій SHRM 
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Подальшого розвитку формування моделі ключових компетенцій фахівця з 
управління персоналом набуло у роботі К. Р. Стробел, Дж. Н. Куртезіс, Д. Ж. 
Кохен, А. Алонзо [22]. Фінальний варіант усіх напрацювань SHRM щодо фор-
мування моделі компетенцій фахівця з управління персоналом було опубліко-
вано у 2016 році, у виданні «Модель компетенцій SHRM» [25]. 
Ще одним цікавим прикладом у стандартизації управління персоналом, який 
ґрунтується вже на іншому методологічному підході, є розробка Британського 
інституту стандартів (англ. British Standards Institution, BSI) – стандарт з управ-
ління персоналом:»BS 76000: Людський ресурс. Оцінювання людей. Система 
управління. Вимоги та настанови» [5]. Він забезпечує основу для організації 
оцінювання людей, для взаємної вигоди обох сторін. Цей стандарт управління 
персоналом ґрунтується на припущенні, що люди є найбільшим організаційним 
активом і мають розглядатися як такі, тому організація отримує найбільшу від-
дачу від них, і люди отримують максимальну віддачу від свого трудового жит-
тя. Стандарт був розроблений з використанням спільної роботи та консенсусу 
підходів з досвідом ряду роботодавців, науковців та інших галузевих органів. 
Це представники вищого керівництва, які визнали, що питання управління 
людьми повинні бути вирішені на стратегічному рівні. Деякі з організацій, які 
працювали над стандартом, це CIMA, CIPD та інші. 
Як стандарт системи управління, BS 76000 забезпечує основу для організації 
розстановки та оптимізації процесів управління персоналом на місце, яке буде 
сприяти їх активізації. Стандарт заснований на основній структурі та загально-
му контексті, розробленими ІSО для всіх своїх стандартів системи управління. 
Це дасть можливість організаціям з іншими такими стандартами впровадити та 
інтегрувати BS 76000 у свої ширші системи управління швидко та оперативно. 
BS 76000 встановлює вимоги до загальних принципів і методів управління 
процесами управління персоналом. Він є результатом роботи комітету BSI, ві-
домого як HCS/1. На додаток до BS 76000, HCS/1 має намір розробити додатко-
ві стандарти, спрямовані на максимізацію значення, яке люди додають до їх ор-
ганізації. Запроектовані стандарти будуть охоплювати процеси управління 
персоналом, пов’язані з розвитком організації і всього її «життєвого циклу» 
зайнятості, розгортання, взаємодії і розвитку. На підтримку підвищення ефек-
тивності процесів управління персоналом, підвищення прозорості та в знак ви-
знання цінності, які люди приносять організаціям, комітет також буде дослі-
джувати ряд метрик з організаційної актуальності. 
Відповідні розробки в сфері стандартизації управління персоналом має та-
кож Департамент національних стандартів Ірландії (англ. National Standards 
Authority of Ireland, NSAI) у вигляді Національної системи управління людсь-
кими ресурсами та стандарту ETP 1000:2012: Досконалість через людей [21]. 
Розроблена модель управління персоналом дозволяє домогтися поліпшення біз-
несу за рахунок: введення правильних систем управління персоналом з метою 
максимального збільшення внеску працівника; максимізації інвестиції в управ-
ління людськими ресурсами. Схема доступна для всіх організацій незалежно від 
розміру і використовується багатьма найуспішнішими організаціями Ірландії 
для підвищення їх ефективності, продуктивності, гнучкості, конкурентоспро-
можності та інноваційності. Процес вдосконалення бізнесу проходить через 
шість основних розділів і показує критерії, необхідні для досягнення найкращих 
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показників за допомогою стандарту ETP 1000: 2012. Це: бізнес-планування і 
безперервне вдосконалення, ефективне спілкування і залучення персоналу, лі-
дерство і управління людьми, планування навчання та розвитку, оцінювання 
навчання і розвитку та системи людських ресурсів і благополуччя персоналу. 
В основу британського та ірландського стандартів управління персоналом 
покладено методологічний підхід до розуміння компетентності фахівця з уп-
равління персоналом, розроблений Ліцензованим інститутом управління персо-
налом і кадрового розвитку (англ. Chartered Institute of Personnel and 
Development (CIPD). Даний підхід відображено у Професійній карті CIPD (англ. 
The CIPD Profession Map), яка встановлює стандарти для професіоналів з уп-
равління персоналом навколо світу: виділяє діяльність, знання і поведінку фахі-
вця з управління персоналом, які необхідні для успіху [24]. Професійна карта 
визначає знання та діяльність, які мають бути освоєні найуспішнішими профе-
сіоналами з управління персоналом на кожному етапі своєї кар’єри. Широкий 
спектр організацій і професіоналів управління персоналом у даний час викорис-
товують Професійну карту CIPD для порівняння і формування здатностей їх 
фахівців з управління персоналом на індивідуальному рівні, рівні команди, на 
функціональному та організаційному рівнях. 
Принципи проектування і архітектури Професійної карти полягають у тако-
му: вона описує те, що потрібно зробити, що потрібно знати, як і що потрібно 
зробити в межах кожної професійної сфери в чотирьох діапазонах професійної 
компетентності управління персоналом; охоплює поведінку, а також технічні 
елементи професійної компетентності, необхідної для успішної реалізації дія-
льності з управління персоналом; організована за напрямками професійної ком-
петентності, а не організаційних структур, рівнів завдань або ролей; обсяг карти 
охоплює всю широту і глибину діяльності управління персоналом, від малих до 
великих організацій, від фундаментальної для складної практики, від місцевого 
до глобального, корпоративного консалтингу, державного сектору. 
Архітектура Професійної карти є одночасно і простою, і гнучкою, і включає 
10 професійних сфер, 8 моделей поведінки в чотирьох діапазонах. Професійні 
сфери описують те, що потрібно зробити (діяльність), і те, що потрібно знати 
(знання) для кожної сфери професії управління персоналом у чотирьох діапазо-
нах професійної компетентності. Поведінки описують поведінку і професійні 
потреби управління персоналом для здійснення своєї діяльності; кожна поведі-
нка описується в чотирьох діапазонах професійної компетентності. Зони опи-
суються чотири зони професійної компетентності і проблеми перехідного пері-
оду, з якими стикаються при переході від однієї зони до іншої. Відповідно до 
Карти сформульовано знання, вміння і навички фахівця з управління персона-
лом від «Зони 1» на початку кар’єри в управлінні персоналом до «Зони 4» для 
найдосвідченіших керівників, що робить актуальним використання її для всіх 
фахівців, що працюють по всьому спектру напрямків діяльності в сфері управ-
ління персоналом. 
Прикладом інновацій у галузі управління персоналом є південно-африканські 
стандарти управління персоналом, розроблені Південно-африканською радою з 
людських практик (South African Board for People Practices, SABPP). Досвід їх 
розроблення і впровадження є цікавим і може бути застосований, на нашу дум-
ку, для України. Зокрема, наприклад, країну було підготовлено до перебудови 
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та розроблення національних стандартів управління персоналом. Так, південно-
африканські національні стандарти були повсюдно прийняті, працювали інфор-
маційні кампанії, проводились конференції, організації були перевірені незале-
жною аудиторською перевіркою, університети навчають стандартам управління 
персоналом у рамках бакалаврату, післявузівського навчального плану і кількох 
тематичних досліджень, тепер продемонстрували позитивний вплив на профе-
сію і організаційні результати. Стандарт заснований на моделі системи, яка 
охоплює чотири етапи практики управління якістю, тобто підготовки, здійснен-
ня, огляду і поліпшення, але інтерпольованого для сфери управління персоналом. 
Архітектура Південно-африканського національного стандарту включає Націо-
нальний стандарт управління персоналом і Національний стандарт професійної 
практики з управління персоналом. Перший містить 13 елементів, об’єднані в три 
блоки: блок бізнес-стратегій узгодження управління персоналом, що включає еле-
менти стратегічного управління персоналом, управління талантами та управління 
ризиками в управлінні персоналом; блок функціонального / кросфункціонального 
ланцюжка створення вартості управління персоналом у рамках архітектури управ-
ління персоналом, який об’єднує елементи: планування персоналу, навчання та ро-
звиток, управління продуктивністю, винагороди та визнання, здоров’я працівників, 
управління трудовими відносинами, організаційний розвиток, надання послуг з уп-
равління персоналом і технологія управління персоналом; блок вимірювання пос-
тачання послуг і впливу управління персоналом, що включає показники вимірю-
вання управління персоналом. Національний стандарт професійної практики з 
управління персоналом містить 19 елементів: управління абсентеїзмом, управління 
кар’єрою, коучинг і наставництво, ведення колективних переговорів, вирішення 
конфліктів, дисциплінарні процедури, процедури розгляду скарг, рівності в сфері 
зайнятості і управління різноманіттям, розвиток лідерства, дизайн навчання, аналіз 
потреб навчання, набір, організаційний дизайн, атестація, підбір, відбір, винагоро-
да, бенчмаркінг і планування наступності. 
Ще одним прикладом розроблення стандартів управління персоналом на на-
ціональному рівні є напрацювання Австралійського виробничого об’єднання у 
сфері вищої освіти (Australian Higher Educational Industrial Association (AHEIA). 
Вони розробили Національні консультативні стандарти для професійної прак-
тики управління персоналом в австралійських університетах [20]. Було підгото-
влено п’ять національних стандартів для сектору університету в Австралії, рам-
ковий документ для вивчення, де стандарти вписуються в управління 
персоналом, зокрема, розроблені стандарти включають: залучення і добір, нав-
чання і розвиток, управління продуктивністю, винагорода і пільги, кадрове пла-
нування. Розробленням стандартів управління персоналу для неприбуткових 
організацій займається Канадська неприбуткова організація (HR Council for the 
Nonprofit Sector (HR Council). Її було створено для неприбуткового сектору 
економіки з метою участі у дослідженні праці в неприбуткових організаціях. 
Стандарти з управління персоналу від HR Council розроблено для підтримки 
членів ради, менеджерів, працівників у розвитку і впровадженні ефективної по-
літики і практики управління персоналом у неприбуткових організаціях. Ці ор-
ганізації можуть використовувати стандарти з управління персоналом вивчення 
та оцінки їх поточної політики і практики управління персоналом; визначення 
місць для поліпшення; виявлення того, як стандарти і ряд пов’язаних з ними ре-
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сурсів можуть бути використані для поліпшення політики та практики управ-
ління персоналом. Канадський Навігатор стандартів з управління персоналом 
включає такі стандарти: основи політики та законодавства про зайнятість насе-
лення, отримання правильних людей, управління людьми і їх робота, працюючі 
робочі місця, навчання і розвиток, планування в управлінні персоналом [13]. 
Методологічною основною стандартизації управління персоналом у Канаді є 
підхід до розуміння компетентності фахівця з управління персоналом Асоціації 
професіоналів з управління персоналом (англ. Human Resources Professionals 
Association, HRPA). Асоціація просуває професіоналізацію управління персоналом 
і визнання даної діяльності як ключового чиннику успіху організації шляхом: за-
безпечення грамотної і етичної практики управління персоналом, створення прива-
бливих пропозицій цінностей для всіх у галузі управління персоналом, забезпечен-
ня сильних і визнаних позначень, заснованих на всесвітньо визнаній сукупності 
знань, і перевірці цієї можливості через ретельний аналіз і контроль досвіду. Мето-
дологічний підхід до компетентності у сфері управління персоналом HRPA відо-
бражено у Професійній рамці компетентності з управління персоналом HRPA [14], 
яку було опубліковано у 2016 році. Архітектура моделі компетенцій фахівця з уп-
равління персоналом у Професійній рамці складається з функціональних сфери і 
стимулюючих компетенції. Зокрема, функціональні сфери в Професійній рамці 
компетентності з управління персоналом HRPA включають: стратегію, професійну 
практику, організаційну ефективність, планування робочої сили і управління тала-
нтами, соціально-трудові відносини, винагороди, навчання і розвиток, здоров’я і 
безпеку персоналу на робочому місці, показники, звітність і управління фінансами 
в управлінні персоналом. 
Гонконгський інститут управління людськими ресурсами розробив власну 
модель професійного стандарту з управління персоналом, яку відображено на 
рис. 3. Відповідно до моделі визначено три перспективи демонстрації профе-
сійних стандартів для практики управління людськими ресурсами, а саме: осно-
вні професійні знання з управління персоналом, які необхідно отримати; досвід 
роботи з точки зору ролей і обов’язків, які слід зрати; здатності з точки зору 
компетенцій, які слід продемонструвати на роботі [12]. 
 
Рис. 3. Модель професійного стандарту з управління персоналом Гонконгського ін-
ституту управління людськими ресурсами 
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Протягом останньої декади стандартизацію у сфері управління персоналом 
було розпочато в Росії. На сьогодні її підсумок характеризується двома станда-
ртами з управління персоналом. Зокрема, затверджено професійний стандарт 
«Фахівець з управління персоналом» у 2015 році, який регламентує роботу як 
менеджерів з персоналу, так і фахівців з кадрового діловодства. Стандарт уточ-
нює узагальнені трудові функції: документальне забезпечення роботи з персо-
налом; діяльність із забезпечення персоналом; діяльність з оцінки та атестації 
персоналу; діяльність з розвитку персоналу; діяльність з організації праці та оп-
лати персоналу; діяльність з організації корпоративної соціальної політики; 
операційне управління персоналом і підрозділом організації; стратегічне управ-
ління персоналом організації. Крім цього, розроблено проект професійного ста-
ндарту «Керівник підрозділу (служби) управління персоналом організації, який 
уточнює такі узагальнені трудові функції: управління формуванням і розвитком 
системи і технології управління персоналом організації; управління розробкою 
кадрової політики, стратегії управління персоналом та кадровим плануванням; 
управління маркетингом ринку праці і найманням персоналу; управління ком-
плексною оцінкою персоналу, формуванням і оцінкою його трудового потенці-
алу та інтелектуального капіталу; управління мотивацією і стимулюванням тру-
дової діяльності персоналу; управляти професійним розвитком персоналу; 
управління соціально-трудовими відносинами і соціальним розвитком персона-
лу; управління забезпеченням функціонування системи і технології управління 
персоналом організації. 
Висновки. Очевидно, що національні стандарти управління персоналом не-
суть у собі знання, необхідні організаціям для досягнення успіху, в концентро-
ваній формі. Дослідження змісту національних стандартів управління персона-
лу, які вже використовуються на світовій арені, дає можливість зробити 
висновки, що стандартами пропонується набір корисних інструментів, спрямо-
ваних на те, щоб зробити організацію більш інноваційною та продуктивною. 
Використання цих стандартів може забезпечити організацію ефективним уні-
версальним набором адміністративних і маркетингових інструментів. Вони та-
кож можуть бути застосовані для тонкої настройки організаційних показників і 
управління ризиками в раціональнішій і надійнішій формі; для демонстрації 
якості роботи з управління персоналом і впровадження ефективних методик у 
структуру організації. 
Аналіз міжнародного досвіду стандартизації управління персоналом свід-
чить про те, що чимало країн на практиці переконуються в необхідності станда-
ртизації систем управління персоналом. Дана практика не є винятком і для Ук-
раїни, де наразі затверджено на державному рівні професійні стандарти з 
управління персоналом відсутні. Проте практика управління персоналом ста-
вить запити щодо стандартизації, а тому, на нашу думку, для цього повністю 
може бути застосований наведений у статті міжнародний досвід. 
Зокрема, доцільно скористатися апробованою у всьому світі системою мене-
джменту якості ISO 9001:2000, яка є універсальною системою управління, яка 
вибудовує бізнес-процеси з метою їх оптимізації і досягнення максимального 
рівня конкурентоспроможності підприємства. А також розробленими Міжнаро-
дною організацією зі стандартизації стандартами з управління персоналом 
ISO/DIS 30400, ISO/DIS 30405, ISO/DIS 30408 та ISO/DIS 30409. Крім цього, 
153 
доцільно, на нашу думку, при розробленні українського стандарту з управління 
персоналом врахувати досвід розроблення та використання національних стан-
дартів з управління персоналом в США (ANSI/SHRM 06001.2012 Cost-per-Hire, 
ANSI/SHRM 09001 2012 Performance Management, ASIS/SHRM WVPI.1-2011 
Workplace Violence Prevention аnd Intervention); у Великобританії (BS 76000 
Human resource – Valuing people- Management system – Requirements and 
guidance), в Ірландії (ETP 1000: 2012 Excellence Through People certification) і в 
Південно-африканській республіці (SABPP National human resource management 
standards і SABPP National HR Professional practice standards). 
У цілому систематизація методологічних підходів і результати аналізу архі-
тектури та контенту національних професійних стандартів з управління персо-
налом і їх проектів в різних країнах світу дозволяє виділити три підходи до роз-
роблення національних стандартів з управління персоналом (рис. 4). 
 
Рис 4. Підходи до розроблення національних стандартів з управління персоналом 
Беззаперечним, на нашу думку, є і той факт, що передувати процесу розроб-
лення Національного стандарту з управління персоналом в Україні має форму-
вання методологічного підходу до розуміння компетентності в сфері управління 
персоналом, який має втілитися у затвердженні Національної моделі (рамки) 
компетенцій фахівця з управління персоналом. Така діяльність має бути здійс-
нена з урахуванням напрацювань у даному напрямі Міжнародного товариства з 
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управління людськими ресурсами (Society for Human Resource Management, 
SHRM) відображених у Моделі компетенцій SHRM (The SHRM Competency 
Model © 2016 SHRM, США); Ліцензованого інституту управління персоналом і 
кадрового розвитку (Chartered Institute of Personnel and Development, CIPD) ві-
дображених у Професійній карті CIPD (The CIPD Profession Map – Our 
Professional Standards. V2.4 © CIPD 2015, Великобританія); Асоціації професіо-
налів з управління персоналом (Human Resources Professionals Association, 
HRPA) відображених у Професійній рамці компетентності з управління персо-
налом HRPA (Human Resources Professional Competency Framework ©HRPA, 
2014, Канада). 
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